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RESUMO 
 
O objectivo deste estudo consiste em descrever teoricamente o Balanced 
Scorecard como instrumento de pilotagem estratégica. A teoria demonstrou que, 
este instrumento actualmente é utilizado extensivamente nas organizações com e 
sem fins lucrativos e no sector público. O Balanced Scorecard foi concebido por 
um lado, para ligar as unidades de negócios à estratégia organizacional, e por 
outro, melhorar o sistema de comunicação interna e externa e monitorizar os 
objectivos organizacionais pré-estabelecidos. A avaliação da performance 
organizacional envolve a definição de medidas concretas em todas as 
perspectivas do  Balanced Scorecard e relacioná-las num ciclo de causa – efeito. 
O sucesso da sua implementação depende da identificação clara das variáveis 
financeiras e não financeiras concebidas no modelo. O estudo ainda revela que, 
os principiais métodos utilizados na investigação do Balanced Scorecard são: os 
estudos de casos, empíricos e experimentais. Cada um destes estudos têm por 
finalidade desenhar, avaliar os resultados da sua implementação, ou a realização 
de um estudo que assenta na inferência estatística entre as perspectivas.  
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ABSTRACT 
 
The objective of this study is to describe the Balanced Scorecard as a strategic 
piloting tool. The theory demonstrates that, this instrument is currently used 
extensively in for-profit and non-profit organizations and the public sector. The 
Balanced Scorecard was designed to connect business units to organizational 
strategy on the one handand improve internal and external communication 
system and monitor pre-established organizational goals. The evaluation of 
organizational performance involves the definition of concrete measures in all 
perspectives of the Balanced Scorecard and to relate them in a cycle of causes - 
effects. The success of its implementation depends on the clear identification of 
the financial and non-financial variables defined at the moment of the design of 
the model. The study also reveals that the main methods used in the Balanced 
Scorecard study are: case studies, empirical and experimental. Each of these 
studies aims to design, evaluate the results of its implementation or a study 
based on statistical inference among the perspectives. 
 
 
 
INTRODUÇÃO 
A avaliação da performance organizacional constitui um dos grandes pilares para 
alcançar os objetivos num mundo competitivo, onde formular e implementar 
estratégias correctas é o cerne do órgão de gestão. Contudo, urge a necessidade 
das organizações criarem medidas de avaliação dos seus resultados, não só para 
fins financeiros, mas também, para satisfazer os clientes, desenvolver os ciclos 
tecnológicos e criar ambientes de aprendizagem e crescimento. 
No mundo empresarial actual, um dos instrumentos mais difundidos na avaliação 
da performance é o Balanced Scorecard, desenvolvido por Kaplan e Norton 
(1992). Este instrumento liga a estratégia à acção, contribuindo de certa forma 
para o incremento do sucesso organizacional. 
A versão original foi concebida para associar a perspectiva financeira e à outras 
perspectivas relacionadas com a satisfação dos clientes, processos internos dos 
negócios e com a aprendizagem e crescimento. Mas ao longo do tempo, Robert 
Kaplan e David Norton identificaram algumas deficiências no seu funcionamento, 
o que levou a criar o mapa estratégico, que enfatizou a relação causa – efeito, 
através dos objectivos, metas, métricas e iniciativas. 
Todas as organizações com e sem fins lucrativos podem implementar o Balanced 
Scorecard, independentemente da sua dimensão, estrutura organizacional e 
caracterização legal. A essência consiste em adequar o Balanced Scorecard  à 
realidade organizacional e não transformá-lo num instrumento fixo. A 
implementação correcta do mesmo, alinhada à estratégia proporciona os 
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seguintes benefícios: (i) Assegura a sobrevivência e o sucesso da empresa no 
futuro; (ii) Introduz outras perspectivas além da financeira, que garantem o 
equilíbrio entre os objectivos de curto e longo prazo; (iii) Transforma a estratégia 
num processo contínuo, por meio de revisões periódicas, gerando aprendizagem 
contínua; (iv) Oferece o feedback da aprendizagem e melhoria do conhecimento 
estratégico e, (v) Identifica e alinha as iniciativas estratégicas da organização. 
O objectivo deste trabalho é descrever teóricamente o Balanced Scorecard  como 
instrumento de pilotagem estratégica nas organizaçoes com e sem fins lucrativos. 
 
ORIGEM E CONCEITOS DO BALANCED SCORECARD 
O termo Balanced Scorecard surgiu numa conversa entre Norton e o presidente 
da IBM, John Thampson, quando este pediu ao autor um cartão de pontos, igual 
ao que ele usava no golfe para medir a performance do seu negócio. A partir 
daquele momento, Norton criou um grande negócio, que é o Balanced Scorecard. 
O Balanced Scorecard (BSC) é um instrumento de gestão estratégica publicado 
em 1992, na Revista Harvard Business por Kaplan e Norton, resultado de várias 
pesquisas realizadas num conjunto de empresas multinacionais nos anos de 1990 
e 1991.  
Kaplan e Norton (2001) julgavam inicialmente que o Balanced Scorecard   fosse 
simplesmente uma ferramenta de medição e não de estratégia. A motivação da 
criação desta ferramenta surge no âmbito de que, as ferramentas existentes 
naquela época depositavam a sua confiança exclusivamente em indicadores 
financeiros, induzindo de certa forma as empresas em decisões desacertadas. 
Para os autores, os indicadores financeiras são desfasados, devido a sua 
concentração em acções passadas, e à dependência total a estes, promovem 
acções de curto prazo, que sacrificam a criação de valor no longo prazo.  
Na mesma linha de ideias Kaplan e Norton (2001) acreditavam que, as empresas 
melhorariam o seu desempenho não baseando simplesmente nos seus activos 
tangíveis, mas também, na incorporação das medidas de desempenho dos activos 
intangíveis no sistema de gestão organizacional. 
Ainda Kaplan e Norton (1992) afirmam que, após a publicação do Balanced 
Scorecard, várias organizações com e sem fins lucrativos implementaram 
rapidamente esta ferramenta e conheceram melhoria significativa no desempenho 
das suas atividades económicas e financeiras. 
Sharma (2009) afirma que o BSC publicado na Revista de Harvard Businesse por 
Kaplan e Norton em 1992,  teve sua origem nos relatórios de avaliação de 
desempenho da General Electric de 1950 e nos processos de engenharia 
executados por Franch, que deu origem ao Tableau de Bord (TDB). 
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Segundo Russo (2015), o TDB é uma ferramenta de análise de desempenho que 
surge antes do BSC. As duas ferramentas apresentam diferenças ideológicas e 
culturais significativas, que consistem no seguinte: (i) O Balanced Scorecard  é 
um produto americano e o TDB é Francês; (ii) As regras do Balanced Scorecard 
estão direccionadas na redução da incerteza e do risco e o TDB procura 
estabelecer a segurança de meios institucionais;(iii) O Balanced Scorecard  é um 
modelo externo, assente nas relações contratuais com actores externos e o TDB 
adopta as relações contratuais de acordos com os direitos e deveres específicos, e 
(iv) O Balanced Scorecard desdobra-se em formato de sistema de controlo top-
down e o  tratamento da sua execução é similar em toda a organização e o TDB 
tem maior influência nas estruturas sociais e nas remunerações baseadas no 
desempenho. 
O Balanced Scorecard é um instrumento que traduz a visão estratégica num 
conjunto abrangente de indicadores de desempenho, que servem de pilar de um 
sistema de medição da gestão estratégica nas organizações (Kaplan & Norton, 
2001). Para além disso, o Balanced Scorecard é uma ferramenta que ajuda as 
organizações não apenas a medir o desempenho, mas também, a tomar decisões 
estratégicas necessárias para alcançar os objectivos organizacionais (Sharma, 
2009). 
O BSC é um instrumento que impulsiona a inovação e ajuda a flexibilizar a 
comunicação e a monitorizar os planos operacionais e estratégicos (Torkamani, 
Sharifian & Rostamizadeh, 2012).Também é visto como um plano estratégico 
usado para concretizar os objectivos do negócio baseado na visão estratégica, na 
comunicação interna e externa e no melhoramento do desempenho da 
organização, tendo como base todas as métricas estratégicas (Lesakova & 
Dubcova, 2016). 
 
O BALANCED SCORECARD COMO INSTRUMENTO DE PILOTAGEM ESTRATÉGICA  
A avaliação da performance organizacional é um facto indiscutível. Mas para que 
seja medível é necessária a utilização de instrumento como o BSC. Este é tido nos  
últimos anos como ferramenta de pilotagem da estratégia. A sua implementação 
está dependente de um ciclo de actividade, que parte desde a análise do 
diagnóstico do ambiente contextual e transaccional (diagnóstico externo: 
identificação das oportunidade e ameaças), análise interna e determinação do 
posicionamento da empresa (diagnóstico interno: identificação de pontos fortes e 
fracos), definição da missão, visão, valores, objectivos e a formulação da 
estratégia. Conforme apresentamos na figura abaixo. 
 
 
Figura 1 – O Balanced Scorecard e Pilotagem Estratégica 
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Fonte: Adaptado de Carvalho e Filipe (2010). 
 
Pinto(2009), Zeynepe e Vayvay (2016) definem a missão como a razão de ser de 
uma organização e que responde à seguinte pergunta: porque existimos? 
Os valores representam crenças profundamente enraizadas, evidenciadas nos 
comportamentos diários de todos os empregados e constituem uma proclamação 
pública acerca do que a organização espera dos seus colaboradores. 
A visão traduz-se numa imagem que a organização acredita poder representar no 
seu futuro, em termos de recursos, produtos e serviços, e tem de ser capaz de 
responder à seguinte pergunta: para onde queremos ir? 
A definição da visão é um passo essencial na implementação do BSC nas 
organizações, porque é a partir das grandes metas definidas na visão, que a 
equipa do topo pode iniciar o processo da formulação da estratégia, a escolha de 
prioridades e os objectivos a atingir.  
A elaboração do planeamento estratégico da organização favorece aplicação do 
BSC, porque tradicionalmente, as empresas são projectadas em termos 
departamentais, como: Finanças, Marketing, Produção e Recursos humanos, cada 
um destes tem um leque de conhecimento, linguagem e valores que funcionando 
individualmente criam constrangimento na execução do BSC (Kaplan & Norton, 
2006). 
As organizações focalizadas na estratégia, usam o BSC para inserir no centro do 
processo de gestão, o que contribui decisivamente na descrição consistente e 
criativa dos processos. Para (Kaplan & Norton, 2001), o sucesso desta ferramenta 
exigem que todos os empregados compreendam a estratégia e realizem as suas 
tarefas quotidianas dentro dos princípios estabelecidos, de modo a contribuir para 
a execução dos objectivos pretendidos. 
Kaplan e Norton (2008) acrescentam que, para a concretização dos objectivos do 
BSC são necessários cinco princípios chaves: (i) Transformar a estratégia em 
termos operacionais, (ii) Alinhar a organização para o futuro, (iii) Fazer da 
Empresa 
Envolvente da 
Empresa 
   Visão 
Missão 
Valores 
Objectivos Estratégia BSC 
Controlo 
Estratégico 
Revista Órbita Pedagógica                                                                                                                              ISSN 2409-0131 
Eurico Lionjanga Cangombe, Antónia Veneranda Almeida Gomes Lopes Ribeiro 
 
130 
 
estratégia tarefa diária, (iv) Fazer da estratégia um processo contínuo,e (v) 
Mobilizar os líderes para às mudanças organizacionais. 
O BSC liga-se à estratégia organizacional através das suas perspectivas, e cada 
perspectiva espelha os objectivos pretendidos, as metas traçadas, as métricas 
concebidas e as iniciativas organizacionais. Estas perspectivas são desenvolvidas 
e analisadas nos pontos a seguir. 
ESTRUTURA DO BALANCED SCORECARD 
As empresas à volta do globo guiam-se com base na competitividade e na 
satisfação dos clientes, onde a informação passa a ser o recurso mais valioso e a 
capacidade de explorar os activos intangíveis tornam-se decisivas nas opções de 
investimentos. Segundo Kaplan e Norton (2001), o BSC é um dos instrumentos 
que as organizações devem implementar para vencer a competitividade, uma vez 
que, fornece um conjunto de indicadores não só financeiros, mas também 
indicadores de satisfação de clientes, da avaliação dos processos internos dos 
negócios e da aprendizagem e crescimento. Para Russo (2015), estes indicadores 
são indispensáveis para à tomada de decisões estratégicas.  
A implementação do BSC não se limita apenas na perspectiva financeira centrada 
fundamentalmente nas medidas de desempenho de curto prazo, mas também, 
incorpora outras perspectivas, com o propósito de introduzir um novo processo de 
gestão que analisa o contributo de cada perspectiva de forma separada, 
combinada, e consequentemente liga os objectivos estratégicos de longo prazo 
com as acções de curto prazo. 
Para melhor percepção do BSC desenhou-se a seguinte figura abaixo, que mostra 
a relação entre a visão estratégica e as perspectivas. 
Figura 2 – Estrutura do Balanced Scorecard 
 
Fonte: adaptado de kaplan e Norton (2006) 
Esta figura melhorada do BSC focaliza-se na visão estratégica e coloca-a no 
centro, significando que o BSC é usado para gerir a estratégia, traduzindo-a em 
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objectivos operacionais, devidamente balanceados nas quatros perspectivas 
através de uma relação de causa - efeito. É de notar que, as perspectivas estão 
relacionadas por elementos comuns, tais como: objectivos, metas, métricas e 
iniciativas (Pinto, 2009). 
O objectivo é definido como a descrição concisa sobre o que a organização tem 
que fazer, tendo em vista a execução da estratégia; 
A meta é o resultado de performance desejada e dá realce aos resultados lidos 
através de indicadores de performance; 
A métrica é  um standard utilizado para medir e comunicar a performance, tendo 
como referências as metas fixadas, e 
As iniciativas são as acções, as actividades, os programas ou os projectos que as 
organizações têm que desenvolver para atingirem as metas de desempenho. 
O desenvolvimento das iniciativas e a concretização das metas através de 
indicadores adequados, permitem atingir os objectivos fixados em cada 
perspectiva. A concretização dos objectivos em todas as perspectivas 
devidamente articuladas entre si, numa relação de causa – efeito, constitui a 
base do alcance das prioridades estratégicas organizacionais (Pinto, 2009). 
AS QUATRO PERSPECTIVAS ORIGINAIS DO BALANCED SCORECARD E O SEU 
DESENVOLVIMENTO EM CASCATA 
A partir da figura do BSC acima apresentada, passa-se a desenvolver as 
perspectivas que integram este instrumento de gestão estratégica. 
PERSPECTIVA FINANCEIRA 
Apesar de Kaplan e Norton criarem outras perspectivas, não significou que as 
medidas financeiras eram irrelevantes para a análise de desempenho 
organizacional, antes pelo contrário, tornaram-se prioritárias no seio dos 
gestores. A junção dos indicadores da perspectiva financeira a outras 
perspectivas, ajuda a avaliar, a relacionar e a cruzar a informação que garante 
maior sucesso organizacional (Sharma, 2009). Lima(2002) e Pinto (2009) 
acrescentam que, a perspectiva financeira leva os gestores a questionarem o 
seguinte: como seremos bem sucedidos? Como queremos ser vistos pelos nossos 
accionistas? 
Para responder a estas questões Kaplan e Norton (1992) argumentam que, as 
medidas de desempenho financeiro contribuem para uma linha essencial de 
melhoramento organizacional e devem responder aos anseios dos accionistas 
através de indicadores, tais como: o fluxo de caixa, a rendibilidade operacional, a 
valorização das acções, o retorno das acções no mercado. Para além destes 
indicadores, Lima (2002) realça o valor económico acrescentado (EVA) e a 
rendibilidade dos capitais próprios (Rcp). 
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Para Torkamaniet al (2012), os indicadores financeiros são obrigatórios e 
apropriados para os gestores justificarem a razão da continuidade da organização 
perante os accionistas. A perspectiva financeira é importantíssima, porque 
permite aos gestores das organizações lidarem com as melhores formas de obter 
fluxos de caixa e opções de investimentos viáveis (Ivanov & Avasilçai, 2014). 
Kaplan e Norton (2006) salientam que, num mundo competitivo e 
constantemente em mudança, as medidas financeiras tradicionais não são 
suficientes para melhorar a satisfação dos clientes, a qualidade dos produtos, o 
ciclo de vida dos produtos e a motivação dos empregados, neste sentido, é 
fundamental fazer uma análise ampla que inclui as perspectivas dos clientes, dos 
processos internos e da aprendizagem e crescimento. 
PERSPECTIVA DOS CLIENTES 
Muitas organizações actualmente têm como missão corporativa os clientes, 
porque constituem o número “um” na criação de valor. A avaliação de 
desempenho da organização pelos clientes constitui prioridade para os gestores 
do topo (Kaplan & Norton, 1992). Inovav e Avasilçai (2014) concordam com 
Kaplan e Norton, e acrescentam que os clientes são a principal razão da 
existência de uma organização. 
Na perspectiva clientes, à organização pretende identificar os objectivos e metas 
que respondam à seguinte questão: como devemos ser vistos pelos nossos 
clientes? Para Kaplan e Norton (2006) e Inovav e Avasilçean (2014), a resposta à 
esta questão é necessária para analisar os seguintes atributos: (i) A qualidade 
dos produtos; (ii) Os custos dos produtos; (iii)O tempo de expedição das 
encomendas, e (iv) O desempenho dos bens e serviços oferecidos. Yuksel e 
Coskun (2013) acrescentam que, as medidas de satisfação dos clientes são 
baseadas na quota de mercado e na posição competitiva da empresa. 
As medidas de satisfação dos clientes são analisadas tendo em atenção os 
diferentes clientes conquistados, a eficiência dos processos, a qualidade dos 
produtos e dos serviços prestados. Quando estes atributos não satisfazem as 
necessidades dos clientes, eles deixam de ser clientes, porque são racionais e 
querem ver os seus desejos satisfeitos (Sharma, 2009). 
PERSPECTIVA DOS PROCESSOS INTERNOS DOS NEGÓCIOS 
Esta perspectiva foca-se em todas as actividades e processos que são críticos 
para a organização e essenciais na criação de valores. Ela garante as principais 
condições para obter resultados desejados e melhorar o desempenho 
organizacional continuamente, mas para alcançar estes resultados, é 
imprescindível ter maior atenção aos activos tangíveis e intangíveis da 
organização e identificar os possíveis problemas que podem pôr em causa à 
qualidade dos produtos (Ivanov & Avasilcai, 2014). 
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Os objectivos, as metas e os indicadores colocados nesta perspectiva, permitem a 
organização questionar o seguinte: Em que processos teremos que ser 
excelentes? Para Kaplan e Norton (2006), as medidas baseadas na satisfação dos 
clientes são importantes, mas devem ser transversais aos processos internos, a 
fim de acrescentar valores que satisfaçam os clientes. Para Sharma (2009), os 
processos dos negócios internos devem basear-se em indicadores que ajudam os 
gestores a conhecerem como está delineado os processos dos negócios, os 
requisitos necessários dos produtos e os serviços oferecidos, e sempre que 
possível introduzir melhoria que vão ao encontro das expectativas dos clientes. 
Os principais indicadores de desempenho dos processos internos são: os custos, a 
qualidade, a eficiência e as características dos bens e serviços produzidos (Yukel 
& Coskun, 2013). Para além desses, Kaplan e Norton (2006) especificam os 
factores que afectam o ciclo de produção, o tempo de expedição das 
encomendas, habilidades e competências  dos empregados, a produtividade e a 
tecnologia necessária para dar continuidade na liderança do mercado. 
A essência da base da satisfação dos clientes é executada pelos processos, pelas 
decisões e acções que decorrem dentro das organizações, por isso os gestores 
precisam de identificar aquelas operações críticas e capazes de satisfazerem as 
necessidades dos clientes (Kaplan & Norton, 1992). As medidas dos negócios 
internos têm que ser claramente desenhadas por aqueles que conhecem estes 
processos e em cenários mais exigentes deve-se recorrer à consultorias (Sharma, 
2009). 
PERSPECTIVA DE APRENDIZAGEM E CRESCIMENTO 
A base da satisfação dos clientes e os indicadores dos processos internos dos 
negócios são parâmetros importantíssimos para as organizações num mundo 
global e competitivo, onde o sucesso de hoje é o fracasso do amanhã. Mas, para 
as organizações conseguirem ter sucesso e enfrentar a concorrência é necessário 
investir na melhoria contínua dos seus colaboradores e dar-lhes a conhecer a 
estratégia organizacional. Assim, surge à seguinte questão: Como poderemos 
desenvolver capacidades que nos permitem concretizar a visão? 
Kaplan e Norton (2004) enumeram as seguintes medidas de desempenho para 
aprendizagem e conhecimento: Liderança na tecnologia, aprendizagem contínua 
no processo de fabricação, focos nos produtos e análise constante do ciclo de vida 
dos produtos nos mercados. Sharma (2009) acrescenta o treinamento e 
aprendizagem contínua, e Ivanov e Avasilcai (2014) enfatizam a criação de 
habilidades e competências inovadoras. 
Aprendizagem influencia a capacidade de inovação e contribui directamente na 
criação do valor organizacional (Kaplan & Norton, 2004).O conhecimento habilita 
a organização a lançar novos produtos no mercado, a criar mais valores para os 
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clientes, implementar melhorias a nível da eficiência operacional e formular 
estratégias imergentes para novos mercados. 
Para Ivanov e Avasilcai (2014), as organizações devem saber que os empregados 
são muito importantes, não só para execução das suas tarefas, mas também para 
a criação de habilidades que visam desenvolverem novas idéias. Para Sharma 
(2009), é necessário treinar os empregados, criar uma base sólida de valores 
culturais e dar-lhes a conhecer que eles fazem parte da organização e os seus 
conhecimentos são indispensáveis na concretização dos objectivos 
organizacionais. 
 A FLEXIBILIDADE CONSTRUTIVA DAS PERSPECTIVAS ACTUAIS DO BALANCED 
SCORECARD 
Quanto às perspectivas do BSC, Kaplan e Norton (2004) dizem que, a sua 
formulação estrutural depende de organização para organização, porque existem 
organizações que adoptam estratégias de intimidade com os clientes; outras 
organizações adoptam estratégias de lideranças nos produtos e por fim existem 
aquelas que adoptam estratégias direccionadas à excelência operacional. Para o 
efeito, cada organização deve adaptar o BSC de acordo com a sua estratégia 
específica. Sharma (2009) salienta que, estas perspectivas devem assegurar o 
desenvolvimento e o sucesso organizacional e criar vantagens competitivas que 
não possam ser alvo de imitação pelos concorrentes. 
Para kaplan e Norton (2008), o fundamental é que o BSC deve ser um elo de 
ligação de todas as pessoas e processos à estratégia organizacional, isto é, 
envolver os empregados dentro da estratégia organizacional e motivá-los para à 
concretização dos objectivos pré-estabelecidos. Para Kalender e Vayvay (2016), a 
implementação do BSC permite melhor compreensão do negócio a longo prazo e 
possibilita formular indicadores de desempenho em função das necessidades 
organizacionais. 
MAPA ESTRATÉGICO 
A evolução do BSC trouxe um instrumento crucial que é o mapa estratégico. Este 
mapa descreve o processo de transformação dos activos intangíveis em 
resultados para os clientes e, por conseguinte, em resultados financeiros. Para 
Kaplan e Norton (2001), esse instrumento fornece aos executivos um referencial 
para a descrição e gestão da estratégia na economia do conhecimento. 
O mapa estratégico do BSC é uma arquitectura genérica para descrever a 
estratégia e tem um impacto significativo no processo de implementação, que 
resume-se em dois pontos (Pinto, 2009): 
1. A Comunicação da estratégia deve resumir-se em descrever o percurso da 
estratégia de uma perspectiva para outra, tendo como finalidade testar as 
hipóteses de causa - efeito estabelecidas entre os diversos objectivos e, 
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2. A tradução da estratégia em termos operacionais deve resultar da 
transformação da estratégia em acções práticas e consequentemente 
traduzir os planos em resultados. 
A título de exemplificação, apresenta-se o mapa estratégico de uma empresa 
produtora e distribuidora de produtos frescos na figura abaixo. 
Figura 3 – Mapa Estratégico 
 
Fonte: adaptado de Kaplan e Norton (2004). 
Os pontos abordados no parágrafo anterior são observados no mapa estratégico 
acima, onde a lógica de causa – efeito se referência na seguinte hipótese 
estratégica: A perspectiva financeira desenvolve-se em quatro temas – manter-se 
no mercado, vencer os concorrentes, maximizar os lucros e os royalties - com 
vista a criarem valores para os accionistas. A preposição de valor na perspectiva 
cliente enfatiza com nitidez os seguintes temas: oferecer inovação, não 
desapontar o cliente, oferecer produtos diferenciados e oferecer produtos com 
qualidade,  para proporcionar a estratégia de manter-se no mercado. Os cinco 
temas estratégicos, definidos na perspectiva dos processos internos fornecem a 
preposição de valor para os clientes, impulsionando o tema manter-se no 
mercado e o quinto tema impulsiona directamente o tema royalties da 
perspectiva financeira. Quatro temas da perspectiva aprendizagem e crescimento 
contribuem para alcançar os objectivos, o primeiro tema da perspectiva 
aprendizagem e crescimento está relacionado directamente com as pesquisas de 
mercados locais, que é tema dos processos internos e os três restantes 
relacionam-se entre si, e com impacto na análise de vendas e controlo contínuo 
dos processos internos. 
Esta relação significa que, as causas originadas numa determinada perspectiva 
tem efeitos em outras perspectivas, isto é, todas elas encontram-se relacionadas 
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em função dos objectivos, métricas, metas e iniciativas, pondo em acção o 
princípio de causa – efeito. Para Kaplan e Norton (2004), as equipas executivas 
devem usar o mapa estratégico para articular a teoria empreendedorística às 
unidades de negócios, com o propósito de adicionarem valores às organizações 
dentro de uma estrutura hierarquizada e flexível. 
Os mapas estratégicos ajudam as organizações a conceberem as suas estratégias 
de uma forma coesa, sistemática e integrada, para além disso, constroem um 
alicerce do sistema de gestão para a implementação da estratégia com eficácia e 
rapidez (Kaplan & Norton, 2004). 
 
APLICAÇÃO DO BALANCED SCORECARD: ABRANGÊNCIA EVOLUTIVA 
Na segunda metade dos anos 90, diversos países em todo o mundo, tais como: 
Reino Unido, Suécia, Finlândia, Canadá, EUA, Austrália e Nova Zelândia já tinham 
uma experiência acumulada de mais de dez anos na utilização de um sistema de 
medição e gestão da performance nos serviços públicos. Esta prática vinha 
acontecendo no âmbito da mudança tradicional para nova gestão pública, com 
enfoque na eficiência, na qualidade e nos serviços centrados no cidadão como 
cliente (Pinto, 2009). 
Mas, falar do BSC como instrumento de avaliação de desempenho nas 
organizações com e sem fins lucrativos, surge em 1992, conforme já referenciado 
na parte introdutória deste trabalho. As aplicações iniciais foram feitas em doze 
grandes empresas, que exploravam novas metodologias de avaliação de 
desempenho. Após a publicação do sucesso da aplicação do BSC naquelas 
empresas, surgem vários executivos das grandes empresas dos diversos pontos 
do mundo, a solicitaram ajuda aos autores, para implementação do BSC nas suas 
empresas, começando assim, uma nova fase do BSC, que era visto como um 
sistema de avaliação de desempenho e passa a ser um instrumento de 
implementação da estratégia. 
Desta feita, fica claro que, as experiências adquiridas pelos autores, ajudou-lhes 
a avaliar o desempenho com 20 ou 25 medidas, focalizadas em quatro 
perspectivas – financeiras, clientes, processos internos e aprendizagem e 
crescimento, e com esta ponderação o BSC poderia comunicar e ajudar a 
implementar uma estratégia consistente. 
No caso de Portugal, Calhau (2009), na sua dissertação afirma que, no início de 
2008, o Instituto Nacional da Administração divulgava que estava a desenvolver 
acções de formação sobre o sistema integrado de avaliação da Administração 
Pública, que previa avaliar os serviços, os dirigentes do topo e funcionários. Neste 
sentido, o autor achava que, o BSC estava no centro das acções de formação. Já 
para o sector privado, Saraiva e Alves (2011) lamentam que, apesar das 
evidências indicarem à introdução tardia do BSC em Portugal, é de salientar que 
as formas de utilização do BSC assumiram uma grande evolução, sendo que até 
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2010, cerca de 83.7% das grandes empresas já tinham o conhecimento e o 
conceito do BSC, 40.9% já utilizavam e 9% estavam a avaliar a possibilidade da 
sua aplicação e quanto às PME’s, são escassos os estudos relacionados com o 
BSC e a sua aplicação nas empresas deste género. 
No caso de Angola, falar do BSC é uma realidade complexa, devido a falta de 
publicações, resultante de fracas investigações, mas também é de salientar que, 
a conjuntura da integração económica e aposta nos programas de investimento 
público e privado exige uma nova realidade. É neste contexto que nos últimos 
anos foi criado à Escola Nacional de Administração, que tem a missão de 
contribuir para o fortalecimento institucional e para o desenvolvimento da 
República de Angola, através da especialização de competências necessárias ao 
aumento da qualidade, da produtividade, modernização e eficácia das instituições 
dos sectores público e privado, mediante as acções de formação, pesquisa, 
consultoria e divulgação. Achamos que, é já um passo para os gestores 
começarem a compreender a avaliação do desempenho, tanto no sector público 
como privado, que pode direccionar os gestores na implementação futura do BSC, 
e por outra, vai surgindo algumas publicações relacionadas com aplicação do BSC 
ao nível de mestrado e doutoramento em algumas organizações com e sem fins 
lucrativos em Angola. À título de exemplo, Pascoal (2016) que disserta sobre uma 
proposta do BSC numa instituição do ensino superior público e Cunha (2013) que 
na sua dissertação propõe uma proposta do BSC para o Banco Benguela. 
Enfim, pode-se afirmar que, inicialmente o BSC foi concebido para avaliar o 
desempenho nas organizações lucrativas. Onde Kaplan e Norton (2000) achavam 
que era um instrumento de medição e não de estratégia, partindo da premissa de 
que a confiança exclusiva em indicadores financeiros estava a induzir as 
organizações às opções desacertadas. Mais tarde Kaplan e Norton (2001) 
reconhecem o potencial deste instrumento de gestão e recomendam a sua 
implementação nas organizações sem fins lucrativos, nas PME’s e no sector 
público. Nesta ocasião, surgem outras  perspectivas, e logo, a perspectiva 
financeira deixa de ser prioritária. 
DAS EMPRESAS PRIVADAS ÀS ENTIDADES PÚBLICAS 
A maioria das organizações sem fins lucrativos enfrentam dificuldades com 
arquitectura original do BSC, uma vez que, a perspectiva financeira está colocada 
no topo da hierarquia, e estas não têm como prioridade os objectivos financeiros. 
A adaptação do BSC aos serviços públicos transformou a missão numa 
perspectiva e surge no topo, onde convergem os objectivos, as metas, as 
métricas e as iniciativas. A perspectiva clientes e outros stockerorders assumem o 
papel principal e em contrapartida a perspectiva financeira e orçamental ocupa o 
lugar da perspectiva clientes (Pinto, 2009).  
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Para Kaplan e Norton (2000), as entidades em questão poderiam colocar a 
perspectiva do doador e a perspectiva do beneficiário no topo dos BSC, porque 
têm que alinhar os objectivos em função dos interesses dos doadores e dos 
beneficiários e em seguida passa-se à identificação dos melhores processos 
internos que criam valores. 
O propósito da implementação do BSC nas entidades públicas visa aumentar as 
responsabilidades, assegurar as mudanças da envolvente, competir com outras 
organizações não lucrativas, avaliar o desempenho organizacional e reduzir os 
custos (Harum & Coskun, 2013; Lesokova & Dubcova, 2016). Os autores 
acrescentam que, a implementação do BSC nas organizações não lucrativas ajuda 
os gestores a transformar a informação complexa em informação transparente e 
a detectar eventuais erros que podem ser prejudiciais no futuro da organização. 
DAS GRANDES ÀS PEQUENAS E MÉDIAS EMPRESAS 
A literatura mais importante sobre o BSC centra-se na análise das grandes 
empresas. Quer os primeiros precursores, quer os seguidores sempre optaram 
em desenhar e implementar o BSC nas grandes empresas.  
Segundo Russo (2015), esta opção deve-se ao facto das grandes empresas 
actuarem à escala internacional, em mercados concorrenciais, terem maior 
dispersão e variedades de produtos e processos que necessitam de coordenação, 
monitorização e maiores quantidades de recursos disponíveis.Basuony (2014) 
acrescenta outras características das mencionadas, tais como: a estrutura 
organizacional, às mudanças constantes nos seus processos e os problemas de 
comunicação e coordenação. 
Basuony (2014) e Lonbani, Sofian e Baroto (2015) afirmam que ao contrário das 
grandes empresas, as PME’s enfrentam dificuldades críticas, tais como: A falta de 
habilidades e conhecimento tácito, recursos humanos e financeiros insuficientes, 
informalidade dos processos técnicos e ausência ou má formulação da estratégia 
que criam obstáculos a implementação do BSC. Bergen (2000) citado por Russo 
(2015) acrescenta que, as PME’s estão muito centradas nas informações 
contabilísticas e financeiras, descartando de certa forma, informações 
relacionadas com avaliação de desempenho dos clientes, dos processos e da 
aprendizagem e crescimento. 
A implementação do BSC nas PME’s não deve procurar os melhores indicadores 
de desempenho e nem ser um exercício de banchmarking, que consiste em copiar 
as métricas utilizadas pela concorrência. Para o efeito, o processo da 
implementação do BSC deve seguir os seguintes passos:(i) Avaliar o ambiente 
competitivo, (ii) Conhecer as preferências e seguimentos dos clientes, (iii) Criar 
uma estratégia capaz de gerar desempenho financeiro extraordinário, (iv) 
Articular o equilíbrio entre crescimento e produtividade, (v) Determinar o valor 
criado para os clientes, e (vi) Identificar os processos de negócios internos de 
importância crítica (Kaplan & Norton, 2002). 
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Para Zinger (2015), o BSC deve ser aplicado nas PME’s, quando estas cumprem 
as seguintes características: (i) apresentam complexidade organizacional e de 
gestão relativamente elevada, e (ii) têm forte expectativa de mudança ou 
evolução brusca resultante do rápido crescimento ou da dinâmica da envolvente. 
Para Lonbaniet al (2015), as razões que explicam aplicação do BSC nas PME’s são 
as seguintes: (i) Ajudar as PME’s a planearem os objectivos de curto e longo 
prazo, (ii) Servir de suporte às PME’s na concretização das metas e direccionar-se 
para inovação, e (iii) Facilitar e avaliar o desempenho de forma transversal à 
organização. 
PRINCIPAIS MÉTODOS EMPÍRICOS E ALGUNS RESULTADOS PRÁTICOS DA 
IMPLEMENTAÇÃO DO BALANCED SCORECARD 
As pesquisas realizadas por vários autores identificam três formas principais de 
estudar o BSC:(i) O BSC é estudado como um sistema de avaliação de 
performance, (ii) O BSC é estudado como um sistema de gestão estratégica e (iii) 
O BSC é estudado como um sistema de controlo. Estes diferentes tipos de 
pesquisas são concretizados através de estudos de casos, estudos empíricos e 
estudos experimentais. 
O estudo feito, possibilitou enquadrar vários artigos consultados, dentro das três 
formas de pesquisas acima mencionadas e de forma mais sucinta apresenta-se os 
principais métodos e resultados no quadro abaixo: 
Tabela 1 - Métodos empíricos e alguns resultados da implementação do Balanced 
Scorecard 
 
 
Autor (es) 
 
Ano 
 
 
Metodologia 
 
Sector de 
actividade 
 
Resultados 
 
 
 
Lesakova e 
Dubcova 
 
 
 
 
2016 
 
Questionários e teste qui-
quadrado 
(Estudo empírico) 
 
 
 
Sector da 
Indústria 
- O BSC é desconhecido pela maioria das 
empresas estudadas. 
-As empresas que implementaram destacam 
as seguintes vantagens: 
- Envolvimento dos empregados nos 
processos de negócios; 
- Ligação da estratégia com as decisões 
operacionais e, 
-Identificação fácil das operações complexas. 
 
 
Turuduglu, Suner 
e Yildirm 
 
 
 
2014 
 
 
Questionários e teste 
crombach 
 
(Estudo empírico) 
 
 
 
Sector 
Hoteleiro 
-Relação forte entre a perspectiva dos clientes 
e perspectiva financeira; 
- Relação fraca entre a perspectiva da 
aprendizagem e crescimento e a perspectiva 
financeira; 
- Relação forte entre a perspectiva dos 
clientes e perspectiva da aprendizagem e 
crescimento; 
 
Ivanov e 
Avasilçai 
 
 
2014 
 
Desenhar e Implementar o 
BSC 
(Estudo de caso) 
 
Sector da 
Indústria 
-Impulsionou a inovação, dando maior ênfase 
nos processos internos dos negócios e 
aprendizagem e crescimento. 
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Ekmekcei 
 
 
2014 
 
Desenhar e Implementar o 
BSC 
(Estudo de caso) 
 
Ministério da 
Juventude e 
Desporto da 
República da 
Turkia 
-Menor ênfase na perspectiva financeira; 
-Maior ênfase na perspectiva dos clientes e, 
 - Melhoria substancial na perspectiva da 
aprendizagem e crescimento. 
 
 
Zin, Sulaimau e 
Ramli 
 
 
 
2013 
 
Desenhar e Implementar o 
BSC 
(Estudo de caso) 
 
Sector da 
Indústria 
Aeroportuária 
- Melhorou o desempenho das quatro 
perspectivas e, 
-Possibilitou a integração de todos membros 
dentro da estratégia. 
 
 
Yuksel e Coskum 
 
 
2013 
 
Desenhar e Implementar o 
BSC 
(Estudo empírico) 
 
 
 
Sector da 
Educação  
- Melhorou as perspectivas financeira, dos 
processos internos e a aprendizagem e 
crescimento. 
-Não especifica o resultado sobre a 
perspectiva dos clientes. 
 
 
 
Torkamanet al 
 
 
 
2012 
 
 
 
A nova e estatística 
descritiva 
(Estudo empírico) 
 
 
 
 
Empresas do 
Sector 
Eléctrico 
-Característica diferenciada dos estudos 
anteriores: 
- Relação forte e positiva entre a perspectiva 
financeira e a perspectiva dos processos 
internos. 
-Debilidades das perspectivas dos processos 
internos e do crescimento e aprendizagem. 
 
 
Preito, Pereira, 
Carvalho e 
Laurindo 
 
 
2006 
 
Análise do BSC 
implementado 
(Estudo experimental) 
 
 
Empresas 
Brasileiras  
- Ênfase na perspectiva financeira e sobretudo 
nas medidas de curto prazo. 
- Menor ênfase nas outras perspectivas. 
- Objectivos organizacionais longe de serem 
alcançados. 
 
Kaplan e Norton 
 
 
1996 
 
Desenhar e Implementar o 
BSC 
(Estudo de caso) 
 
A Mobil -
Sector das 
Commodity 
-Melhorou substancialmente os objectivos 
das quatro perspectivas do BSCe os 
resultados foram fabulosos. 
Fonte: Adaptado pelos autores (2017) 
CONSIDERAÇÕES FINAIS 
O presente trabalho visa descrever teoricamente a temática do Balanced 
Scorecard e enfatizá-lo como um instrumento de pilotagem estratégica.  
Conclui-se que, o Balanced Scorecard é um instrumento estratégico muito 
importante em termos de avaliação da performance e ajuda as organizações a 
alcançarem os objectivos estratégicos, tendo em consideração a envolvência dos 
gestores do topo, da forte comunicação organizacional e das habilidades e 
competências dos recursos humanos. 
Outrussim, o Balanced Scorecard não deve ser visto simplesmente como um 
sistema de medição, mas sobretudo, como um sistema de implementação 
estratégico, que liga os departamentos e as pessoas aos processos de decisão. 
A sua aplicação envolve um grau maior de subjectividade e complexidade, e deve 
respeitar sobretudo um estudo prévio da envolvente, do sector de actividade e 
das potencialidades da organização, sem negligenciar a relação causa – efeito dos 
objectivos, métricas, metas e iniciativas de cada perspectiva do Balanced 
Scorecard. 
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O Balanced Scorecard é um instrumento que deve ser implementado nas PME’s, 
nas Grandes empresas, nas Organizações sem fins lucrativos e no sector público. 
Apesar das dificuldades da sua aplicação, cada organização deve adaptá-lo aos 
seus objectivos. 
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